



Kompaniite gi rein`eniraat delov -
nite procesi za da go podobrat kvalite-
tot, produktivnosta i efektivnosta.
Koga vitalnite delovni procesi se re -
in`eniraat, se baraat novi na~ini na me -
naxirawe i kontrolirawe. Rein`ene -
rin got vo obezbeduvaweto kvalitet e
strategija na menaxmentot, vtemelena na
principi, koncepti i pravila. Su{tina-
ta na rein`eneringot e vo naaluvaweto
na zagubite i jakneweto na efikasnosta
na dizajniranite procesi, podobro komu-
nicirawe, informirawe i koristewe na
timskata rabota. 
Spored Hamer i ^ampi, rein`ene -
ringot na delovnite procesi pretstavu-
va: fundamentalna promena vo na~inot
na razmisluvawe, radikalen redizajn na
delovnite procesi za postignuvawe na
dra mati~ni unapreduvawa po kriti~ki
sovremenite izmereni perfomansi kako
{to se: kvalitetot, tro{ocite i rokot
na isporaka.
Potreba od rein`enering 
na delovnite procesi
Vo konkurentskoto opkru`uvawe,
kom paniite se prinudeni postojano da se
menuvaat i odnovo da gi procenuvaat de -
lov nite procesi. Promenata na tehnolo -
gijata ili kulturata dopolnitelno gi
pri tiska. 
Potrebata od rein`enering mo`e da
se javi kaj kompanii {to se vo golema
kriza, ili ~ustvuvaat deka krizata brzo
}e dojde. Primenata na rein`eneringot e
prisutna i kaj kompanii {to se vo dobra
polo`ba i imaat potencijal za razvoj i
rast, no i sakaat da se vo trend so pot -
rebite na globalniot pazar.
Promenite se odnesuvaat pred se na:
-noviot na~in na grupirawe na orga-
nizacionite delovi (edinici);




Proektiraweto i primenata na sis-
temot za kvalitet, ne e klasi~na kontro-
la na kvalitetot na proizvodite, tuku
pod razbira proektirawe i primena na
adekvatni standardni operativni proce-
duri (SOP) i upatstva i promena na orga-
nizacionata struktura vo koja se inte-
grira kvalitetot kako funkcija . Za pri-
mena na TQM strategijata e neophodno da





struktura e zada~a na strategiskiot me -
naxment. Se odviva kako rezultat na up -




de legiraat za da -
~i te i se povrzu-
vaat elementite
vo celina. Vo
ram kite na upra -
vu va~kite aktiv -
nosti se postig -
nuva odredena ramnote`a pome|u saka-
nite celi i realnite mo`nosti na kompa -
nijata. Vo ramkite na podelbata, se de -
finira brojot na delovite - organizacio -
ni te edinici i se ostvaruva nivna inte-
gracija. 
Za da organizacionata struktura bi -
de vo funkcija na implementacijata na
sistemot za kvalitet, e neophodno da se
iz vr{i celosna analiza i da se konstati-
ra slednovo:
-dali postoi adekvatna vrska pome|u
organizacionite faktori (goleminata i
starosta na organizacijata, tehni~ko-
teh nolo{kiot sistem, okolinata, sop -
stve nosta i kulturata) i organizaci o ni -
te parametri (specijalizacija, distribu-
cija, grupirawe na organizacionite edi -
ni ci i koordinacija)?
-dali e ostvarena potrebnata konzis-
tentnost pome|u parametrite na organi-
zacionata struktura?
-dali strukturata se temeli vrz orga-
nizacionite instrukcii: red, odgovor -
nost, diciplina, sorabotka, motivira-
nost?
-koj e brojot na dokumenti koi cir ku -
liraat, kakva e nivnata sodr`ina?
-kakvi se ekonomskite performansi
na kompanijata?
Osven toa, e potrebno da se napravat
slednive ~ekori:
-organizacionata struktura da se
uso glasi so postoe~kite akti;
-site organizacioni promeni (koi se
vo tek ili koi treba da se napravat) da se
sprovedat i normiraat vo najkratok rok.
Toa se odnesuva i na statusnite promeni;
-dokumentite, {emite i pregledite
da se a`uriraat vo sklad so izvr{enite
promeni;
-da se zamrznat odredeni organiza ci -
ski promeni dodeka se
voveduva sistemot za
kvalitet.
Vo ramkite na opi -
{u vaweto na delovniot
proces mora da se odgo-
vori na pra{awata:
-dali e, i vo koja me -
ra, e pokrien dadeniot
pro ces so dokumenti?
-dali e, i vo kakva interakcija e so
drugite procesi?
-kako napraveniot dokument }e bide
valoriziran?
Vo ramkite na opi{uvawe na infor-
macionite tekovi, se dobiva odgovor na
pra{aweto: Koi informacii se potreb-
ni za odvivawe na procesot i koi infor-
macii se proizvedeni od procesot? 
Vo ramkite na opi{uvawe na izvr -
{i telot, se dobiva odgovor na pra{a we -
to: Koj e odgovoren za procesot koj {to e
opi {an vo dokumentot?
Vo ramkite na opi{uvawe na avto ri -
tetot, se dobiva odgovor na pra{aweto:
Koj e odgovoren za sodr`inata na doku-
mentot, koi se drugite standardi i proce-
duri i koi drugi strani se zainteresi-
rani za procesot i dokumentot?
Vo ramkite na kontrolata, se dobiva
odgovor na pra{aweto: Pod koi uslovi i
ograni~uvawa e primenliv dokumentot?
REIN@ENERING NA DELOVNITE 
PROCESI - TEMEL VO PRIMENATA NA 
TQM STRATEGIJATA
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Pri struktuiraweto na standardna-
ta operativna postapka (SOP) koja e os -
nova na sistemot za kvalitet, e neophodno
na samiot po~etok da se sogledaat kon-
cepskite elementi na organizacionata
struktura i menaxmentot. Vo opi{uvawe
na op{tiot koncept, e neophodno da se
vospostavi vrska pome|u direktivite,
pro cedurite, rabotnite upatstva i mat -
ri cata na obvrski i odgovornosti vo ram -
kite na definiranata hierarhija.
Strukturata na kompanijata, brojot
i {irinata na poodelni nivoa na menax-
mentot, vlijaat vrz brojot na SOP i upat-
stvata. Pote{kotii vo primenata na sis-
temot na kvalitet nastanuvaat kako pos -





koi vo nea se rea-
liziraat. Stru ktu -
ra ta i brojot na
dokumentite (SOP i
upatstva) treba da
od govaraat na vis -
tin skata potreba na
kompanijata i nivnata aktuelna povr za -
nost. Vo slu~aj da se pojavat razliki e
pot rebno da se obezbedat soodvetni upat-
stva za nivno koristewe.
Dokumentite i informaciite treba
da dadat odgovor na pra{awata: koj da
znae, {to da znae, zo{to da znae, kade se
slu ~uva, koga se slu~uva, komu da se
predade informacijata i sl.. 
Primenata na poodelnite dokumen-
ti na sistemot na kvalitet (prira~nik,
proceduri ili upatstva) zavisi od delov-
nata kultura i zrelosta na vrvniot me na -
xment i vrabotenite, od rabotnite normi
i vrednosti, od odnosot sprema kvalite-
tot i svesta na vrabotenite. Pa ottuka,
sledi deka e neophodno (pred nivnoto is -
pi {uvawe i pred zapo~nuvaweto na pro -
ce sot na voveduvawe na sistemot na
kvalitet) da se izvr{at podgotovki, koi
se odnesuvaat na namaluvawe na organiza-
cionata inercija i otpor i sozdavawe
pogodna klima za prifa}awe na pro meni -
te. Programata za edukacija na vrabote-
nite e prviot ~ekor vo ostvaruvawe na
celta.
Sistemot za obezbeduvawe kvalitet,
sprema me|unarodnite standardi, mora da
se orientira sprema postavenite celi i
delovnata filozofija na strategiskiot
menaxment na kompaniite. Sistemot na
kva litet, a posebno kvalitetot na proce -
si te, ne treba da se gradi na "bezvo zdu -
{en" prostor, bez vospostaven cvrst i
sta bilen odnos so osnovnite celi na
vrvniot menaxment. 
Konkurentskite prednosti ~esto se
odlu~uva~ki vo razvojot i koristeweto
na sistemot za obezbeduvawe kvalitet.
Opasnosta mo`e da se pojavi koga, vo im -
plementiraweto na sistemot, odnosno, vo
sekoj deloven proces ne e zastapena de -
lovnata filozofija na kompaniite. 
Odlukata za razvoj na sistemot za
obezbeduvawe kvalitet mo`e da odi vo
~ekor so rastot na pretprijatieto i so
zrelata koncepcija na TQM. Ottuka, sle-
duva i konst a-
tacijata de ka, e
nemo`no da se
r e a l i z i  r a
TQM bez for-
malen sis tem
za obez bedu va -
we na kvalite-
tot .  
N a { a t a
praktika  po -
ka ` uva deka
kva litetot e del od politikata na kom-
paniite, no se odnesuva pred se, na for-
malno i birokratsko obezbeduvawe na
kvalitetot. Mo`e da se zaklu~i deka, iz -
rabotkata na SOP pri prifa}awe na
TQM strategijata bara mnogu pove}e an -
ga`iranost i posvetenost na menaxerite
i celata kompanija treba da si pomogne i
samata da gi identifikuva problemite,
bidej}i polovi~no anga`irawe na me na -
xerite okolu implementacijata na TQM
e gubewe na steknatite pazarni pozicii.
Sekoj organizaciski del i sekoj vra -
bo ten mora sistematski da razmisluva i
permanetno da u~i. Samo kompanii, od no -
sno nejzini vraboteni, polni so znaewe,
kako i analiza i dijagnoza na slabite mes -
ta, pridonesuvaat kontinuirano po do -
bru vawe na kvalitetot na delovnite pro-
cesi - enormno podobruvawe na efektite
i redukcija na vkupnite tro{ocite.
^ekori za realizacija
na rein`enering na delovnite procesi
Vo fazata proektirawe i implemen -
tacija na TQM sistemot, vrz osnova na
stra tegijata i planot na top menaxmen-
tot, se proektira rein`enering, odnosno
radikalno redizajnirawe na delovnite
pro cesi, so cel da se postigne integralno
upravuvawe so kvalitetot pri najmali
tro{oci na rabotewe. Uspe{nost od pro -
ektiraweto i implementiraweto na
TQM sistemot mo`e da se postigne samo
ako delovnite procesi se proektiraat i
se realiziraat so optimalno iskoristu-
vawe na resursite, so cel rabotite da se
izvr{at najdobro od prv pat, bez defek-
ti, bez zagubi na vreme i na zadovolstvo
na site korisnici. 
Ako top menaxmentot donese odluka
za radikalen rein`enering, se ignorira
postoe~kata struktura i odnovo se de -
fini raat delovnite procesi. So rein`e -
ne ringot, kupuva~ot/ korisnikot e pred
se, a korisnici mo`at da bidat i vrabo te -
nite vnatre vo kompanijata (od drugi odd-
elenija, slu`bi). So rein`eneringot se
postignuva tesna specijalizacija na ra -
bo tata i golema avtonomija vo izvr{u va -
we na rabotite. 
Vo vtorata faza od proektiraweto
na TQM sistemot se utvrduvaat klu~nite
delovni procesi i nivnite poddelovi, ta -
ka da strategijata e svedena na prepoz-
natlivi i sekojdnevni aktivnosti i
funk cionalniot pristap e zamenet so
pro cesen. Za taa cel, e potreben izbor na
ti movi za proektirawe na sekoj potsis-
tem od ku}ata na kvalitetot (interna
stan dardizacija, metodi i tehniki za bez -
defektno rabotewe, tro{oci na kvali -
tet, obrazovanie i motivacija).
Gradeweto menaxerski timovi se
ostvaruva preku:
-vklu~uvawe, ovlastuvawe i ohrabru-
vawe na menaxerite vo proektiraweto na
sekoj potsistem vo TQM sistemot;
-ostvaruvawe na efektiven dijalog
so vrabotenite preku gradewe na efek-
tiven komunikaciski sistem.
Vklu~uvaweto na menaxerite od
takti~ko nivo e proces vo koj istite se
ovlasteni ili ohrabreni od strana na top
menaxmentot da gi proektiraat potsis-
temite od sistemot po TQM (internata
standardizacija, metodite i tehnikite za
bezdefektno rabotewe, obrazovanie i
mo tivacija, kako i analiza na tro{ocite
na kvalitet), da gi re{at problemite i
donesat odluki koi odgovaraat na delov-
nata politika na kompanijata. 
Za da se izgradat efikasni potsiste-
mi, top menaxmentot mora da sozdade de -
lovna klima na kooperacija i komuni ka -
cii, bidej}i, sekoja idea pokraj toa {to
pret stavuva potencijal za podobruvawe
ili inovacija, istovremeno generira i
novi idei.
Planot za proektirawe i implemen -
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ti rawe na potsistemite treba da bide
najednostaven na~in da se raspredelat
zada~ite vo odreden vremenski rok i po
odreden redosled za da mo`e da se zavr{i
rabotata uspe{no i na vreme, a najupotre-
buvana alatka e koristewe gantogram.
Proektiraweto na potsistemite od
sis temot po TQM e timska rabota i vo
sre dinite vo koi ne se po~ituvaat pravi -
la ta na timskata rabota, mo`e da se
oceni kako neprifatliv. Timot ne smee
da bide mesto kade se gu{at individual-
nite inicijativi ili tie se prisvojuvaat
od voda~ot na timot. 
Istovremeno, proektiraweto pot -
sis temi od ku}ata na kvalitet mora da
ovozmo`i da ne se blokira donesuvaweto
odluki poradi preteraniot individuali -
zam, preteranite o~ekuvawa, nedostato -
kot na fleksibilnost i sozdavawe kon-
cenzus vo gradeweto stavovi, bidej}i sov -
re menoto tolkuvawe na va`nosta na sis-
temot na TQM i lu|eto vo ostvaruvawe na
celite na totalniot menaxment na kva li -
te tot e: koordinacija me|u sistemot i
lu|eto. 
Vo tretata  faza se vr{i ocenuvawe
na uspehot od proektiraniot i implemen-
tiran sistem po TQM (Audit). Samo oce -
nuvaweto, kako osnoven pristap vo pri-
menata na integralnata metodologija za
sistemot po TQM ima presudno zna~ewe
za pravilna primena na istiot. Samo -
ocenuvaweto se ostvaruva preku mno{ -
tvo dokumentirani postapki za sporedu-
vawe na reali zi raniot model vo od nos na
planiraniot. Monitoringot ne nav -
leguva samo vo kvalitetot na pro iz -
vodite/ uslugite, tuku i vo adekvatnosta
na celiot TQM sistem vo sproveduvawe
na funkciite na kvalitetot.
Namesto zaklu~ok
Pridobivkite na kompaniite koi }e
sprovedat rein`enering se:
-se menuvaat rabotnite edinici - od
funkcionalni oddeli vo procesni timo-
vi. Procesni timovi se grupa vraboteni
{to rabotat zaedno za da izvedat eden
celosen proces. Vakviot na~in na orga-
nizirawe se poka`al kako logi~en;
-se menuva ulogata na vrabotenite -
od kontrolori do ovlasteni lica. Vra bo -
te nite {to rabotat vo rein`enirani
pro cesi se ovlasteni, emancipirani;
-se menuva podgotovkata za rabota -
od obuka vo obrazovanie. Vo kompanii so
rein`enering akcentot se pomestuva od
obuka na rabotnoto mesto kon kon-
tinuirana edukacija; 
-se menuva kriteriumot za ocenuva -
we - od ocenuvawe na aktivnostite kon
oce nuvawe na rezultatite;
-se menuva vrednosta - od za{titna vo
produktivna. Rein`eneringot bara da
vrabotenite dlaboko veruvaat deka tie
rabotat za kupuva~ite, a ne za {efovite;
-se menuva organizacionata struktu-
ra - od hierarhija vo ramna struktura. Vo
kompaniite koi imaat rein`enering ra -
bo tata e organizirana okolu procesite i
timovite koi ja vr{at;
-se menuva vrvniot menaxment - od
sobira~i na poeni vo vistinski lideri.
So primena na sistemot za totalen
me naxment na kvalitet i so dobro iz gra -
den informaciski sistem na kvalitet se
ostvaruvaat slednive pridobivki:
-obezbeduvawe kvalitet na proizvo-
di /uslugi koi gi zadovoluvaat barawata
na kupuva~ite /korisnicite;
-obezbeduvawe kvalitet na delov ni -
te procesi, so {to se ovozmo`uva pogole-
ma efektivnost na pretprijatijata;
-optimizacija na delovnite procesi;
-usoglasenost pome|u strategiskiot
i ope rativniot menaxment na pretpri-
jatijata;
-obezbeduvawe osnova za postojano
unapreduvawe na kvalitetot.
Kompaniite koi formalno dobivaat
sertifikat za standardot ISO 9001, bez
prethodno dobro da go proektiraat i im -
ple mentiraat sistemot za obezbeduvawe
kvalitet na proizvodite/ uslugite, samo
soz davaat nepotrebni tro{oci i biro -
kra tija, ne gi obezbeduvaat posakuvanite
prednosti na pazarot i na svoeto vna-
tre{no rabotewe. 
Summary
In time of great competition and presence
of many entities at market, there should be
increasing of the accent on the whole working
quality in the company. At the market there
should be quality product with acceptable
price during the agreed time.
The appearance of the ISO 9001 standard
and TQM philosophy (Total Quality manage-
ment) in the world led to massive use of this
strategy, on one side based as market strategy
for satisfaction of the consumers' needs and on
other side as superior working style for
improvement of the competition and efficien-
cy, decreasing of the costs and long term sus-
tainable development and about that the man-
agers are mostly skeptics. 
For fulfilling of the world and European
requests it should be started with huge radical
changes for the solution of the problems and
that is called reengineering, new way of think-
ing about the causes and not as up to now
about the consequences. Foundation of the
TQM strategy use is reengineering of the busi-
ness processes on which there is built of inte-
gration of the information technology with
internal standardization, methods and tech-
niques for without defect production, system
of costs analysis and with continuous educa-
tion and motivation of the employees to obtain
competitive advantage and after that new
phase of the business work starts - continuous
improvement in other words circling of the
Deming quality circle (Plan-Do-Check-Act).
In this way it is guaranteed that there is
carrying out of the top management attitudes
that are contained in the quality policy and
there is creation of climate and information
data base on which team work can be devel-
oped. At same time, that means drastic change
in the behaving of the employees, radical
changes in the organizational work, clear defi-
nition of the rights, obligations and responsibil-
ities of every individual. The projecting and
implementation of TQM system in the compa-
nies according to the strategy and plan of the
top management is impossible without reengi-
neering in other words radical redesigning of
the business processes in order to reach total
management of the quality with the lowest
costs of the working.
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